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УПРАВЛІННЯ ПОДАТКОВИМ ВІДОМСТВОМ НА ОСНОВІ
КЛЮЧОВИХ ПОКАЗНИКІВ ЕФЕКТИВНОСТІ
У роботі висвітлюються результати застосування методології інтегральної згортки
ключових показників економічної ефективності територіальних підрозділів податкового
відомства держави: результати збору податків, продуктивність, затратність, динаміка
цих показників. Сформовані критерії для групування територіальних податкових
підрозділів за значеннями показника результативності з метою прийняття тактичних і
стратегічних управлінських рішень. У роботі сформовані рекомендації щодо використання
запропонованого підходу у цілепокладанні при прийнятті управлінських рішень на основі
«сігма-управління».
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УПРАВЛЕНИЕ НАЛОГОВЫМ ВЕДОМСТВОМ НА ОСНОВЕ
КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ
В работе освещаются результаты применения методологии интегральной свертки
ключевых показателей экономической эффективности территориальных подразделений
налогового ведомства государства: результаты сбора налогов, производительность,
затратность, динамика показателей. Сформированы критерии для группировки
территориальных налоговых подразделений по значениям показателя результативности
с целью принятия тактических и стратегических управленческих решений. В работе
сформированы рекомендации по использованию предложенного подхода в целеполагании
при принятии управленческих решений на основе «сигма-управления».
Ключевые слова: операционная деятельность; администрирование налогов;
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MANAGEMENT OF THE TAX DEPARTMENT BASED
ON KEY EFFICIENCY PARAMETERS
The paper highlights the results of applying the methodology of integral convolution of key
indicators of economic efficiency of territorial subdivisions of the tax authority of the state:
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results of tax collection, productivity, cost, dynamics of indicators. The criteria for grouping of
territorial tax divisions according to the values of the indicator of effectiveness for the purpose
of making tactical and strategic management decisions are formed. The paper formulates
recommendations on the use of the proposed approach in goal-setting when making managerial
decisions based on the «sigma-management».
Key words: operations; tax administration; productivity; decision making; quality
management system.
Традиційно податкове відомство України оцінює ефективність роботи територіальних
підрозділів на основі показників виконання плану з надходження податків. Мотивація підрозділів
базується на основі встановлення балів за результатами діяльності у регіонах та наступному
ранжуванні отриманих значень для визначення передовиків та тих, що відстають. Також у
різні періоди податковим відомством залучалися міжнародні незалежні організації для
оцінювання стану його операційної діяльності та модернізації [4,5]. Вищезазначені спроби
були позитивним кроком, оскільки у відомстві здійснювалась апробація різних концепцій,
методологій, аналітичного інструментарію. Проте неврахування у розрахунках інформації
про видатки на утримання територіальних підрозділів, їх продуктивності, затратності,
економічної ефективності, якості операційних процесів не давало об’єктивної оцінки, яку
можна було б використати у формуванні цілей та завдань. (Тут і далі по тексту під податковим
відомством розуміється державна установа, що протягом останніх років змінювала свою
назву і зараз функціонує як Державна фіскальна служба України).
Метою дослідження є апробація методики інтегральної згортки показників та ключових
показників діяльності податкового відомства України у формуванні тактичних та стратегічних
цілей, оцінювання якісних змін у його діяльності, формування критеріїв групування
територіальних органів ДФС за рівнем ефективності. Основними завданнями дослідження
були визначені такі: 1) формування системи показників діяльності податкового відомства, які
можна обчислити на основі існуючих інформаційних ресурсів; 2) формування методики
розрахунку відносних та інтегральних критеріїв; 3) проведення статистичного аналізу
отриманих значень інтегральних показників; 4) формування критеріїв прийняття рішень.
Питанням ефективності процесів адміністрування податками приділяють увагу вітчизняні
вчені: Соколовська А. М., Лондар С. Л., Скрипник А. В, Вітлінський В. В., Таранов І. М.,
Швабій К. І. та інші. Проте, позитивно оцінюючи покращення операційної діяльності та
функціональності модернізованої інформаційної системи АС «Податки», автори констатують
відсутність в органах ДФС системного підходу у впровадженні апробованих сучасних
концепцій управління, методів та засобів оцінювання якісних змін у діяльності її центральних
та регіональних органів [1–3].
Результати дослідження. Досвід успішних підприємств та організацій доводить залежність
ефективності їх діяльності від вибраної концепції управління. Сучасні концепції управління
базуються на системному підході, досягненнях теорії менеджменту, бізнес-аналізу,
використанні технологій інтелектуального аналізу. Податкове відомство будь-якої держави є
типовим представником великої організації, ефективність управління яким прямо залежить
від вищезазначених факторів. Зокрема, для податкового відомства України, що перебуває у
процесі модернізації, важливим є формування системи прийняття рішень, орієнованої на
процесний підхід, впровадження ризик-менеджменту, цілепокладання.
Економічний вісник. Серія: фінанси, облік, оподаткування. 2018. Вип. 2  171
Редич О. В. Управління податковим відомством на основі ключових
показників ефективності
Кроком у цьому напрямі стали результати робочої групи ДПС України (2011 р), науковим
консультантом якої був автор і результати якої відображені у [6]. Методика, що пропонується,
базується на прозорому механізмі формування і розрахунку ключових (інтегральних)
показників ефективності, їх нормуванні, формуванні критеріїв, дозволяє застосовувати широкий
спектр статистичних методів і базується на існуючих у інформаційних ресурсах податкового
відомства даних [7]. Нижче наведено визначення деяких показників, що розраховувалися за
цією методикою.
Інтегральний критерій результативності діяльності податкового органу (ІКрд) – показник,
що характеризує результати збору податків і платежів та економічну ефективність діяльності
податкового органу.
Інтегральний критерій якості операційних процесів податкового органу (ІКяод) – показник,
що обчислюється на онові критеріїв якості окремих операційних процесів і характеризує
загальну якість операційної діяльності податкового органу.
Інтегральний критерій рівня правопорушень законодавства працівниками податкового
органу (ІКрпз) – показник, що враховує результативність профілактичних заходів,
адміністративні порушення, відкриті кримінальні справи щодо працівників податкового
відомства.
Інтегральний критерій якості діяльності податкового органу (IKяд) – загальний критерій,
що розраховується на основі всіх показників діяльності органу податкового органу
(результативності, затратності, продуктивності, якості операційної діяльності, рівня порушення
законодавства працівниками податкового відомства тощо).
На рис. 1. показана узагальнена схема оцінювання якісних змін у діяльності органів
податкового відомства на основі методології інтегральної згортки показників. Узагальнена
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де IKij – відповідний інтегральний критерій i-го податкового органу, j – го регіону; wij – ваговий
коефіцієнт нормованого показника qij.
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Аналіз якісних змін у діяльності органів податкового відомства можна здійснювати на







2 IKIKIK  ,                                                                        (2)
де ijIK – величина якісних змін; t1, t2, – дати, на які здійснюється порівняння якісних змін
(t1 – попередній звітний період, t2 – наступний звітний період).
На рис. 2 показано узагальнену схему розрахунків Інтегрального критерію якості діяльності
податкового відомства (IKяд). На основі масиву розрахованих значень Інтегральних критеріїв
усіх територіальних (регіональних) податкових органів можна застосовувати методи
статистичного аналізу та формувати критерії для прийняття рішень.
Рис. 2. Узагальнена схема розрахунків Інтегрального критерію загальної якості діяльності
територіальних податкових органів (IKядij)
На рис. 3 для прикладу приведено гістограму розподілу розрахованих значень
інтегрального критерію результативності (ІКрд), а у таблиці 1 наведено статистику цього
розподілу.
Інтегральний критерій результативності (IKядij) розраховувався на основі таких ключових
показників: виконання територіальним органом встановлених завдань зі збору платежів; питома
вага відхилення від встановлених завдань; динаміка збору платежів; економічна ефективність –
затратність та продуктивність, динаміка зазначених показників.
Інтегральний критерій якості діяльності
податкового органу (IKядij)
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Рис. 3. Гістограма розподілу розрахованих значень інтегрального критерію
результативності діяльності органів ДПС України (ІКрдij), 2010 р.
Вагові коефіцієнти при розрахунках встановлювались експертним методом (робочою
групою ДПС України, 2010 р.). Розраховані параметри вказують на нормальний закон розподілу
ІКрдij, що дозволяє формувати науково обґрунтовані, об’єктивні критерії групування
податкових органів за рівнем результативності (економічної ефективності).
Таблиця 1
Параметри розподілу значень інтегрального критерію результативності
діяльності органів ДПС України (ІКрдij), 2010 р.
На основі округлених значень Інтегрального критерію результативності ІКрд = 65.0 і значенні
середньоквадратичного відхилення (сігма) s = 7.0 були сформовані правила групування
територіальних органів за рівнем результативності (табл. 2).
Аналіз групування територіальних податкових органів за значеннями інтегрального
критерію результативності (ІКрдij) наведено у табл. 3.
33,94 39,90 45,87 51,83 57,79 63,76 69,72 75,68 81,65 87,61
















Кількість органів ДПС, включаючи 27 регіональних ДПА 490
Значення інтегрального критерію результативності ІКрдij по ДПС
України загалом
64,99
Середньоквадратичне відхилення (сігма),  7,15
Мінімальне значення 33,93
Максимальне значення 87,61
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Отримані результати характеризують фактичну ефективність податкового відомства (ДПС
України) у 2010 р. за відібраними робочою групою ключовими показниками (65 умовних
одиниць зі 100 !).
Таблиця 2
Правила групування територіальних органів за рівнем результативності
 Таблиця 3
Групування територіальних податкових органів за значеннями
інтегрального критерію результативності (ІКрдij)
Як показано у таблиці 3, до групи низької результативності входило 74 територіальні
підрозділи ДПС, включаючи міський та районний рівні (16 % від загальної на той час кількості
органів ДПС). Загальна сума невиконання встановленого завдання цими підрозділами склала
9 226 млн грн або 53,14 % від усієї суми невиконання встановлених завдань зі збору до
Загального фонду Державного бюджету. Наприклад, до групи територіальних органів помірної
результативності входили 331 підрозділ і сума невиконання встановленого завдання цими
№
групи




1. Група високої результативності Ікрд > 72 %
2. Група помірної результативності 58 % < ІКрд < 72 %





































































































































57 12,3 - -
2.
58 % < ІКрд < 72 %
(Група помірної
результативності)
331 71,5 8 133 46,86
3.
ІКрд < 58 %
(Група низької
результативності)
74 16 9 226 53,14
Всього 462 100 17 358 100
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підрозділами складала лише 8 133 млн грн. Як показав аналіз групи низької результативності,
із 9 226 млн грн невиконання встановленого завдання зі збору податків загалом по відомству
5 980 млн грн давав офіс великих платників податків у м. Києві та ще декілька столичних
інспекцій. Очевидно, що групі підрозділів низької результативності повинна надаватися
постійна і особлива увага керівництва відомством.
На основі отриманих статистичних параметрів розподілу значень Інтегрального критерію
результативності діяльності (ІКрд) можна встановлювати цілі та формування завдань щодо їх
досягнення.
У табл. 4 показано приклад сформованих стратегічних цілей на період до 2018 року, що
могли бути використані у цілепокладанні, управлінні за цілями, у прийнятті відповідних
управлінських рішень.
Таблиця 4
Приклад формування стратегічних цілей податкового відомства
На рис. 4 показані приклади графіків цілей податкового відомства і можливий розподіл
значень ІКрд для кожного контрольного року та межі, визначені значеннями «сігма» (СКВ,
(Г)), у яких повинні перебувати ~ 70 % органів податкового відомства. Враховуючи, що
формування критеріїв та цілей організації здійснюється на основі значень стандартного
відхилення, автор пропонує назвати такий метод - «cігма-управління».
Рис. 4. Приклад «сігма-управління» за встановленими цілями з підвищення
результативності органів ДФС України (N – кількість органів ДФС України, Ікрд – значення
інтегрального критерію результативності, авторська розробка)
Фактичні
значення Цільові показникиПоказник \ контрольні роки
(приклад)
2010 р. 2014 р. 2018 р.
Середнє значення інтегрального критерію
результативності (ІКрд ) податкового
відомства
65 80 90





65 80 ІКр90 100
- +
N
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Застосування такого підходу дозволить впровадити в ДФС України ризик-менеджмент на
основі оцінювання середньоквадратичного відхилення показників як міри ризику у прийнятті
рішень [8]. Масиви інтегральних показників ефективності дозволять застосовувати широкий
спектр аналітичного інструментарію для розширення функціональності інформаційної
системи ДФС України [9,10].
У роботі показано, що інтегральний показник результативності територіальних
підрозділів податкового відомства України має нормальний розподіл, що дозволяє
формувати об’єктивні та обґрунтовані критерії прийняття рішень. Розрахунок
інтегрального показника на основі ключових показників ефективності операційних
процесів дозволить здійснювати аналіз причинно-наслідкових зв’язків між результатами
та факторами, що впливають на результат (якість операційних процесів, податкові
надходження, витрати на утримання органів тощо).
Інформаційні масиви інтегральних критеріїв дозволять застосувати широкий спектр засобів
та методів інтелектуального аналізу для розширення аналітичних функцій інформаційної
системи ДФС України. Завданням наступних досліджень у цьому напрямі є розробка
математичного апарату та методології використання «сігма-управління» як складової ризик-
менеджменту в органах ДФС України.
СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ
1. Соколовська А. М. Концепція ліберальної податкової реформи доцільність і можливість
реалізації в Україні Фінанси України / А. М. Соколовська. – 2015. – № 12. – С. 12–31.
2. Швабій К. І. Ефективність адміністрування податків в Україні: методологія та аналіз /
К. І. Швабій // Фінансова система України. Зб. наук. праць. – Острог: В-во «Національний
університет «Острозька академія», 2007. – Вип. 9, ч. 3. – С. 519–527.
3. Tax Policies in the European Union. 2016 Survey [Електронний ресурс]. – Режим доступу :
https://ec.europa.eu/taxation_customs/business/company-tax/tax-good-governance/eu-semester/
tax-policies-european-union-2016-survey_en
4. Проміжний звіт про надання послуг Іноземним підприємством «ГФК Юкрейн»
відповідно до Контракту від 28 лютого 2011 року № 63М щодо результатів розрахунку ключових
показників досягнення прогресу впровадження проекту модернізації державної податкової
служби України-1 за 2010 рік : від 31 травня 2011 року.
5. Місія, бачення, стратегічні цілі ДПСУ на 2012 рік. Сайт Державної податкової служби
України [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://sts.gov.ua/pro-dpa-ukraini/kluchovi-
pokazniki/
6. Зведений звіт про застосування методології інтегральних критеріїв при оцінці процесів
адміністрування податків та результативних показників діяльності органів ДПС України //
ДРМ ДПС. – 2011. – 54 с.
7. Редич О. В. Результати оцінювання ключових показників ефективності діяльності органів
ДПС. Гармонізація оподаткування в умовах глобалізацій них та інтеграційних процесів : збірник
тез доповідей ІІ Міжнародної науково-практичної конференції / О. В. Редич. – Ірпінь :
Національний університет ДПС України, 2012. – 386, [295–297].
8. Редич О. В. Суб’єктивна оцінка податкового навантаження як фактора ризику
економічної безпеки України / О. В. Редич, В. В. Романенко // Теоретичні та прикладні питання
економіки. – 2017. – № 1 (34). – С. 175–184.
Економічний вісник. Серія: фінанси, облік, оподаткування. 2018. Вип. 2  177
Редич О. В. Управління податковим відомством на основі ключових
показників ефективності
9. Редич О. В. Результати застосування методології інтегральних критеріїв в оцінюванні
діяльності органів ДПС України / О. В. Редич, О. А. Губатенко // Модернізація державної
податкової служби України у контексті інноваційного розвитку : матеріали науково-практичного
семінару. – Ірпінь: Національний університет ДПС України, 2011. – 268, [86–97] с.
10. Редич О. В. Проблеми впровадження ризико-орієнтованого підходу у діяльності органів
ДПС України / О. В. Редич // Модернізація ДПС України у контексті інноваційного розвитку :
матеріали науково-практичного семінару. – Ірпінь : Національний університет ДПС України,
2009. – 286, [132–142] с.
Стаття надійшла до редакції 13 лютого 2018 року
